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Resumen

La pandemia ocasionada por el Covid-19 tuvo como consecuencia la suspension
de las clases alrededor del mundo y la transformacion del proceso de ensenanza
y aprendizaje de escenarios presenciales a virtuales. La realidad virtual introdujo
nuevas formas de aprender y comprender la accidon educativa. Las instituciones
escolares gestionaron el cambio desarrollando diversas estrategias que les
permitan dar continuidad y calidad en la educacion. El objetivo del estudio fue
describir la percepcion de los docentes del nivel primaria sobre la situacion de la
escuela durante la pandemia, desde el marco de la mejora educativa. Se realizod
un estudio cualitativo de tipo empirico, mediante un analisis basado en tres
categorias provenientes de la mejora educativa: liderazgo pedagogico; gestion y
planificacion de los procesos de cambio y evaluacion de los procesos de cambio. La
fundamentacion tedrica estuvo soportada en los autores: Delgado y Sanchez, 2021,
Rodriguez, Ordofiez y Lopez, 2020; Liljenberg y Wrethander, 2020; Padilla et al.,
2018, entre otros. Fueron considerados cuatro docentes del nivel de primaria de una
institucion educativa de Lima y se recogio la informacion a través de una entrevista
semiestructurada. Se concluye, a partir de la investigacion, que tanto el liderazgo
pedagdgico como la planificacion, son percibidos de manera explicita y con una
connotacion positiva de parte de los educadores; con respecto a la evaluacion, se
percibe poca claridad, regularidad y formalidad en los métodos seguidos.
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Recibido: 15-02-2022 ~ Aceptado: 20-04-2022

Encuentro Educacional publica bajo licencia @ (1) @ @
BY NC SA



Encuentro Educacional
Vol. 29 (1) enero - junio 2022: 68-86

School improvement in private school in the
context of the Covid-19 pandemic

Abstract

The pandemic caused by Covid-19 resulted in the suspension of classes around the
world and the transformation of the teaching and learning process from face-to-face
to virtual settings. Virtual reality introduced new ways of learning and understan-
ding educational action. School institutions managed the change by developing
various strategies that allow them to provide continuity and quality in education.
The objective of the study was to describe the perception of primary level teachers
about the situation of the school during the pandemic, from the framework of edu-
cational improvement. An empirical qualitative study was carried out, through an
analysis based on three categories from educational improvement: pedagogical lea-
dership; management and planning of change processes and evaluation of change
processes. The theoretical foundation was supported by the authors: Delgado and
Sanchez, 2021; Rodriguez, Ordofiez and Lopez, 2020; Liljenberg and Wrethander,
2020; Padilla et al., 2018, among others. Four primary school teachers from an
educational institution in Lima were considered and the information was collected
through a semi-structured interview. It is concluded, based on the research, that
both pedagogical leadership and planning are perceived explicitly and with a posi-
tive connotation by teachers; regarding the evaluation, little clarity, regularity and
formality are perceived in the methods followed.

Keywords: School improvement; planning; evaluation; change; leadership.

Introduccion

El cierre de las escuelas debido a la
pandemia ocasionada por el Covid-19,
trajo graves consecuencias para las co-
munidades educativas alrededor del
mundo, especialmente para las mas
vulnerables, porque carecen de los ser-
vicios basicos y no pueden cubrir las
necesidades esenciales como alimenta-
cion. Los niflos vieron interrumpida su
educacion y, con ello, la posibilidad de
crecimiento y desarrollo. La ensefian-

za presencial fue suspendida en mas
de 190 paises y, como consecuencia, a
mediados del afio 2020, mas de 1200
millones de estudiantes en todo el mun-
do habian dejado de tener clases pre-
senciales en la escuela (Comision Eco-
noémica para América Latina, CEPAL,
Organizacion de las Naciones Unidas
para la Educacion, la Ciencia y la Cul-
tura, UNESCO, 2020). En el Peru, mas
de 400 mil alumnos dejaron de llevar
clases durante el ano 2020, a raiz de la
pandemia (Instituto Peruano de Econo-

69



Marcelle Marion Montoya y Alex Sanchez Huarcaya
La mejora educativa en la escuela privada durante la pandemia del Covid-19

mia, IPE, 2020).

En esta situacion unica y sin prece-
dentes de aislamiento obligatorio, las
instituciones educativas, sus lideres y
docentes iniciaron una adaptacion a las
nuevas condiciones existentes, desarro-
llando diversas estrategias de ensefian-
za 'y aprendizaje que les permitieran dar
continuidad a los procesos educativos.
Los profesores tuvieron que integrar
y adaptarse, con mucha prontitud, a
herramientas tecnoldgicas y digitales
al aprendizaje, para las cuales no dis-
ponian necesariamente de las compe-
tencias necesarias (Organizacion para
la Cooperacion y el Desarrollo Eco-
noémico, OCDE, 2020). En medio de
la incertidumbre y el aislamiento, las
instituciones educativas gestionaron el
cambio, de manera que les permitiera
dar respuesta al gran reto que significa-
ba mantener la educacion de calidad a
distancia en el contexto de pandemia en
cada realidad educativa.

En este sentido, las investigacio-
nes realizadas por el denominado Mo-
vimiento de Mejora de la Escuela,
aportan y ofrecen un marco teorico y
practico que evidencian el camino para
la trasformacion de las escuelas, descri-
biendo algunos factores implicados en
los procesos de cambio determinantes
al momento de realizar cualquier im-
plementacién que signifique una mejo-
ra educativa, tales como la centralidad
en la ensefianza y aprendizaje, el alto
nivel de colaboracion entre docentes
formando comunidades de aprendizaje
profesionales, el liderazgo distribuido
y para el aprendizaje, la participacion
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de la comunidad educativa, entre otras
(Murillo y Krichesky, 2014). En este
proceso de trasformacion obligada por
la emergencia sanitaria, los educadores
fueron actores protagénicos en los cam-
bios suscitados.

Por lo tanto, la investigacion bus-
c6 dar respuesta a la pregunta ;Como
perciben los docentes del nivel prima-
ria la situacion de la escuela durante la
pandemia, desde el marco de la mejora
educativa? Por lo que el objetivo fue
describir la percepcion de los docentes
del nivel primaria sobre la situacion de
la escuela durante la pandemia, desde
el marco de la mejora educativa.

Fundamentacion teorica

En el presente apartado se abordan
dos temas: Eficacia escolar, siendo el
punto de partida el informe Coleman de
la década de los 60, hasta su concep-
to e importancia; luego, Mejora esco-
lar, que desde los autores la identifican
desde el movimiento de Mejora de la
Escuela. El segundo tema, aporta hacia
el cambio de la escuela, a diferencia del
primero, que es mas tedrico, pero que
brinda muchas luces para comprender
las escuelas con serias carencias.

Eficacia escolar

Eficacia escolar ha sido un tema
de gran interés, investigacion y debate
desde la década de los 60 a partir de la
publicacion del Informe Coleman que
sugeria que el rendimiento de los alum-
nos estaba asociado a las caracteristicas
socio econdmicas de las familias y no
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respondia a factores de la escuela. Ante
esto, Baez (1994) y Murillo y Muioz
(2002) resaltan que el informe también
concluye que, dado que la escuela tenia
poco o nulo efecto sobre el éxito aca-
démico del estudiante una vez contro-
ladas las variables familiares, los dife-
rentes modos de organizacion y gestion
de las escuelas, asi como la accion del
docente, tienen limitada repercusion en
los resultados académicos de los edu-
candos.

El mencionado informe generd
una fuerte corriente de investigacion
y debate en el mundo académico que
impuls6 la aparicion del movimiento
que, mas adelante, tomaria el nombre
de Eficacia Escolar o Escuelas Efica-
ces, enfoque formado por investiga-
dores convencidos que las escuelas si
impactan el desempefio académico de
los alumnos y estaban muy interesados
en poder identificar y cuantificar los
diferentes factores que formaban parte
de ello (Murillo y Mufioz, 2002; Car-
vallo-Ponton, 2010; Ismail, Khatib y
Azam, 2022). Ante esto, Padilla et al.
(2018) senala que investigaciones rea-
lizadas por el movimiento de Eficacia
Escolar, consideran a las caracteristicas
socioeconomicas de las familias y de la
escuela como un punto de partida que
permite valorar el nivel de logro acadé-
mico de las escuelas. Incorpora ademas
otros factores de las escuelas que pue-
den potenciar el rendimiento académi-
co del estudiante.

Por otro lado, Mamdooha, Khatib y

Azam (2022), resaltan que el concepto
de escuela eficaz implica que los alum-

nos reciben las mismas oportunidades
y recursos para aprender. En el caso
de Murillo (2005), define a la escuela
eficaz como aquella que promueve, de
forma duradera, el desarrollo global de
todos y cada uno de sus educandos mas
alla de lo que seria esperable, teniendo
en cuenta sus condiciones previas, al
mismo tiempo que fomenta el desarro-
llo de la comunidad educativa. Senala,
ademas, que la linea de investigacion
de eficacia escolar tiene como propo-
sito conocer qué caracteristicas tienen
las escuelas y las aulas que logran que
todos sus estudiantes aprendan.

Es importante resaltar que la con-
cepcion de eficacia escolar no se limita
unicamente a la identificacion de facto-
res que se espera se mantengan inalte-
rables a lo largo del tiempo en las or-
ganizaciones educativas, sino que debe
ser entendida como un proceso de cam-
bio, en donde las estructuras, las rutinas
y las précticas, se van construyendo de
manera gradual (Blanco, 2009). Por lo
tanto, no resulta suficiente describir los
factores, sino que es necesario entender
que estos factores se generan y conso-
lidan mediante procesos de cambio. De
ahi que Sammons y Bakkum (2011)
aportan a la definicion de las escuelas
eficaces, anadiendo el valor agregado
sobre el rendimiento de los alumnos en
comparacion con los efectos de otras
instituciones educativas para estudian-
tes de similares caracteristicas.

La investigacion sobre escuelas efi-
caces se considera un referente indis-
pensable para el estudio de la calidad
y la equidad en la educacion. Edmonds

71



Marcelle Marion Montoya y Alex Sanchez Huarcaya
La mejora educativa en la escuela privada durante la pandemia del Covid-19

(1979) sefiala cinco factores hallados
como resultado de las primeras inves-
tigaciones sobre la eficacia escolar, los
cuales son: liderazgo educativo fuerte,
altas expectativas en cuanto a los resul-
tados académicos, énfasis en las des-
trezas basicas, un clima organizacional
seguro y disciplinado y evaluaciones
frecuentes del progreso del alumno. En
ese caso, Blanco (2009) y Ruiz (2021)
coinciden y anaden factores que la cons-
tituyen y que tienen un impacto en el
desempefio académico de los estudian-
tes tales como; sentido de comunidad,
liderazgo educativo, clima escolar y de
aula, altas expectativas, un curriculo de
calidad, seguimiento y evaluacion, de-
sarrollo profesional, compromiso de la
comunidad educativa, entre otras.

También, y no tan distantes, Boli-
var (2010), Leithwood, Harris & Hop-
kins (2008) y Rodriguez, Ordofiez y
Lopez (2020) resaltan el liderazgo pe-
dagogico de los directivos como factor
de primer orden en la mejora de la edu-
cacion. También, otros autores, identifi-
can elementos claves que estan presen-
tes en las organizaciones educativas y
que tienen un impacto en el desempefio
académico de los alumnos, como son;
el clima escolar (las relaciones entre los
agentes educativos), la cultura escolar
(valores y objetivos a lograr de la co-
munidad educativa), el liderazgo y la
formacion de comunidades de aprendi-
zaje profesional como predictores de la
eficacia educativas (Sammons, Hillman
y Mortimore, 1998; Tabak y Sahim,
2020).

Estos hallazgos se complementan y
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profundizan con los aportes de las in-
vestigaciones sobre la eficacia docente,
interesada por conocer las caracteristi-
cas del proceso formativo que impac-
tan en el desarrollo de los aprendizajes,
considerado otros factores como las
altas expectativas del profesorado, eva-
luaciones y feedback frecuentes, clima
de aula, sentido de comunidad, calidad
de la ensefianza y del curriculo (Delga-
do y Sanchez, 2021). El movimiento de
Eficacia Escolar, por tanto, ha aportado
informacion acerca de los factores de
escuela, aula y sistema educativo que
contribuyen al desarrollo global de los
alumnos (Murillo, 2005).

Mejora de la escuela

Mejora de la Escuela tiene una pers-
pectiva completamente distinta, ya que
su orientacion es esencialmente prac-
tica. En este contexto, Murillo (2003),
agrega que este movimiento esta lide-
rado por profesores y directivos que
buscan cambiar el centro educativo y
mejorarlo. La Eficacia Escolar se enfo-
ca mas en la teoria que en la practica,
mientras que la Mejora Educativa es de
carcter practico que intenta, mas que
cambiar, conocer el porqué del cambio
y poner en practica procesos de cambio
para que una organizacion educativa
pueda lograr el desarrollo de los apren-
dizajes de los alumnos y asi incremen-
tar su calidad (Murillo, 2011).

Baines (2019) define a la Mejora
Educativa como el proceso median-
te el cual las escuelas se vuelven mads
efectivas tanto en términos académi
cos, emocionales y culturales de los es-
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tudiantes mediante la modificacion de
las practicas en el aula y de procesos
de gestion para mejorar la ensefianza y
aprendizaje. Debido a esto, de acuerdo
con Murillo y Mufioz (2002), la mejo-
ra educativa debe situarse, por tanto,
en el centro educativo en su conjunto.
Las investigaciones realizadas por los
investigadores de esta tendencia estan
dejando un sdlido conjunto de sabe-
res para el cambio educativo (Murillo,
2005).

La mejora es un reto permanente

El movimiento Teérico-Practico de
Mejora de la Escuela, tiene mas de 50
afos de historia y se desarrollé en va-
rias etapas. Murillo (2003) describe
que en una etapa inicial se centré en
la adopcidén de cambios curriculares y
en el desarrollo de material educativo
que no tuvieron el impacto esperado,
al pensarse que se podia generar una
transformacion educativa real median-
te la imposicion al centro educativo
desde instancias externas, sin contar
con el apoyo del profesorado (cuadro

1).

Cuadro 1. Fases del movimiento de Mejora de la Escuela

Fases Descripcion

Primera

Generacion de programas de mejora de la escuela. Se extien-
de la idea de la importancia de orientar los procesos de cam-
bio en la instituciéon y se publican también los primeros resulta-
dos del movimiento de investigacion sobre Eficacia Escolar y los
efectos significativos de la escuela sobre el rendimiento escolar.

Segunda

Intentos de relacionar las estrategias con la realidad cotidiana.

Tercera

Existe hasta hoy y cuenta con mayor retroalimentacion y colaboracion
con el movimiento de Eficacia Escolar, especial atencion a la capaci-
dad de aprender de los centros y la importancia de la cultura de estos.

Fuente: Elaboracion propia (2022), adaptado de Murillo (2003).

Asi, el movimiento tedrico-practico
de Mejora de la Escuela (School Impro-
vement Movement) es el conjunto de
iniciativas de cambio escolar desarro-
lladas en todo el mundo, y los esfuer-
zos por sistematizar y estudiar dichas
iniciativas (Murillo y Krichesky, 2014).

La mejora educativa, definida por
Murillo (2003), se entiende como el
cambio planificado, coordinado y asu-

mido por el centro educativo mediante
una modificaciéon de los procesos de
ensefnanza-aprendizaje, como de las or-
ganizaciones del centro. En Murillo y
Krichesky (2014) se complementa esta
definicion entendiendo a la mejora de
la escuela como una serie de procesos
concurrentes y recurrentes por los cua-
les una escuela optimiza el desarrollo
integral de todos y cada uno de los es-
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tudiantes, mediante el incremento de la
calidad del centro docente en su con-
junto y de los maestros. Considera la
mejora de la escuela como un esfuerzo
sistematico y continuo dirigido a cam-
biar las condiciones de aprendizaje y
otras condiciones internas asociadas
en una o mas escuelas, con la finalidad
ultima de alcanzar las metas educativas
mas eficazmente.

En el caso de Reezigt (2001) define
la mejora de la escuela como un enfo-

que para el cambio educativo que tiene
efectos positivos en los resultados de
los alumnos y que ademas fortalece la
capacidad que tiene la escuela para ges-
tionar el cambio. Complementando lo
propuesto, se hace necesario considerar
los aspectos indicados en el cuadro 2
(Sahlin y Styf, 2021; Liljenberg y Wre-
thander, 2020; Gairin y Rodriguez-Go-
mez, 2011; Heck y Hallinger, 2009;
Murillo, 2003; Baéz, 1994).

Cuadro 2. Aspectos clave de 1a Mejora de la Escuela

Aspectos Descripcion

Aprendizaje

La escuela como una organizacion de aprendizaje.

Colaboracion .

» Construccion de las capacidades colectivas.

* Planificacion colaborativa.

Trabajo colegiado.

 Distribucion de responsabilidades.

» Implicar a todos los agentes en la toma de decisiones.

Transformacion

La transformacion de la cultura de la escuela.

e Metas claras.
Consenso

* Definicion de objetivos.

Autonomia » Pedagogica.
» Curricular.

e Administrativa.

» Pedagdgico.

Liderazgo « Escolar.

Fuente: Elaboracion propia (2022)
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que se plantean los centros escolares
y el sistema educativo y que el cam-
bio real debe integrar ambas iniciativas
considerando las propuestas planifica-
das y percibidas como necesarias por
los afectados en las mismas (Sahlin y
Styf, 2021).

Lo antes expuesto permite deducir
que el cambio y, por ende, la mejora
educativa, son tareas muy complejas
que parten de una verdadera compren-
sion de las escuelas como centros del
cambio y como organizaciones que, si
bien tienen elementos comunes, solo
son similares en apariencia. Las pro-
puestas de cambio, por lo tanto, deben
responder a las caracteristicas, necesi-
dades y al contexto de cada una y ser
diferenciadas y flexibles (Baez, 1994).
Las reformas externas deben ajustar-
se a las escuelas, pero también deben
superar la vision exclusiva del aula
como protagonista del cambio (Muri-
1lo, 2003).

A manera de sintesis, de acuerdo
con Murillo y Muiioz (2002) la mejora
de la escuela es un cambio educativo
que requiere tomarla en cuenta como
centro de cambio, comprender que éste
debe ser planificado, organizado y eva-
luado vy, por tanto, debe partir de un co-
nocimiento profundo de la realidad de
cada institucion para que responda asi
a sus condiciones internas. Las metas
educativas deben ser particulares para
cada una de ellas y deben reflejar el fu-
turo deseable para el mismo. Se necesi-
ta, por tanto, contar con una perspectiva
multinivel. Aunque la escuela es el cen-
tro del cambio, también es importante

el contexto en que éste se desarrolla, asi
como es necesario prestar atencion al
departamento, al aula y, por supuesto,
al alumno.

Finalmente, de acuerdo con Muiioz
(2010) y Murillo y Muiioz (2002), los
movimientos de Eficacia Educativa y
Mejora de la Escuela, si bien son muy
distintos con relacion a los enfoques
teoricos y metodologicos, comparten el
mismo objetivo, que es el ayudar a los
centros educativos a educar mejor a sus
alumnos y son, por tanto, complemen-
tarios. Las investigaciones de eficacia
escolar brindan informacion sobre qué
cambiar para lograr mejores resultados
de aprendizaje de los alumnos y las in-
vestigaciones sobre la mejora de la es-
cuela aportan informacién sobre como
llevar a cabo los procesos de cambio.
Por tanto, ambos son necesarios para
mejorar los procesos educativos desde
la teoria y la practica. Desde los afios
90 se viene dialogando sobre la union
de ambos movimientos, generando un
nuevo paradigma tedrico-practico lla-
mado Mejora de la Eficacia Escolar.

Metodologia

El estudio realizado se enmarco en
el enfoque cualitativo, de tipo empi-
rico. Se baso en una loégica y proceso
inductivo, que va desde lo particular
a lo general, recogiendo experiencias,
analizando la informacion recabada y
a partir de los mismos, generando con-
clusiones, hasta llegar a una perspecti-
va mas general (Hernandez, 2014).

La investigacion se llevo a cabo en
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una institucion educativa privada de
Lima, ubicada en el distrito de La Mo-
lina; esta ofrece los niveles educativos
inicial, primaria y secundaria y atiende
al sector socioecondmico medio-alto de
la poblacion. Su propuesta pedagogica
estd centrada en la formacion de varo-
nes, y para ello tiene como objetivos:
la excelencia académica, la formacion
integral, el acompafiamiento personali-
zado y el trabajo con la familia. Si bien
el nivel primario cuenta con 17 tutores,
se decidid entrevistar a cuatro de ellos
(informantes clave), porque cumplian
los siguientes criterios de inclusion: Ser
docentes de sexo masculino o femeni-
no, mayores de 30 afios con especiali-
dad en inicial/primaria, contar con mas
de 7 afios de trabajo en la institucion,
junto con la disponibilidad y autoriza-
cion para formar parte de la investiga-
cion. A cada uno de estos informantes
se le asignd un cédigo: E1, E2, E3, E4.

La técnica utilizada fue la entrevista
semiestructurada y el instrumento utili-
zado fue la guia de preguntas, las cuales
se elaboraron a partir de las siguientes
categorias, enmarcadas en la mejora
educativa.: a) Liderazgo pedagogico,
b) Gestion y planificacion de los pro-
cesos de cambio y ¢) Evaluacion de los
procesos de cambio. Cabe resaltar, que
el instrumento fue validado por un ex-
perto en gestion de las organizaciones.

En relacion con la aplicacion de las
entrevistas, estas se coordinaron pre-
viamente con cada uno de los partici-
pantes, quienes previamente firmaron el
consentimiento informado para fueran
grabadas para su posterior transcrip-
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cion y analisis. Estas entrevistas se rea-
lizaron en la plataforma Zoom, dado el
contexto de pandemia por Covid-19. A
partir de las transcripciones, se elabord
la Matriz de organizacion y analisis de
informacion y en un segundo momen-
to se elabord la Matriz de Elementos
Emergentes (mediante la técnica open
coding) y Hallazgos, organizados en
base a las categorias de estudio para,
finalmente, proceder a la interpretacion
de los resultados, generando la discu-
sion en base a los hallazgos y a la teoria
investigada.

Resultados y discusion

De acuerdo con los resultados se
pudo conocer y discutir las percepcio-
nes docentes sobre la Mejora Educativa
en el contexto de la pandemia en la ins-
titucion. Esto se realizo a partir de las
categorias de estudio.

Liderazgo pedagogico

A partir de los hallazgos, se encuen-
tran dos niveles de liderazgo pedagogi-
cos que responden a la estructura de
gestion de la escuela y que mantienen
estrecha relacion con respecto a la toma
de decisiones, basados en la escucha
y didlogo y que presentan también es-
pacios de mejora. A continuacion, se
muestra la fundamentacion respectiva.

Los docentes exponen que perciben
varios niveles de liderazgo con relacion
a la toma de decisiones, un primer ni-
vel constituido por los directores del
colegio en donde se llevan a cabo las
decisiones sobre las politicas generales
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o de mayor importancia y repercusion
para la comunidad educativa, siendo el
personal directivo quienes promueven
el cambio, tal como se indica:

E3 expresa: “son las cabezas las
que planifican en base a la experiencia
con lo que escuchan y observan, ven,
investigan en otros colegios qué cosa
esta resultando y luego conversaron
con nosotros los profesores” En el con-
texto de la pandemia, es en este nivel
donde se tomaron las decisiones sobre
el inicio de la modalidad a distancia,
las pensiones, la estructura de horarios
junto con el plan de estudios y la priori-
zacion de los aprendizajes, entre otros.
Asi lo afirma E2: “lo de las pensiones
(pago de escolaridad mensual), con
respecto a la rebaja que se hizo, la di-
rectora comunico que se trabajaba con
cada familia de manera diferente”. E1
explica que: “La reestructuracion de
horarios, reestructuracion de activida-
des, las actividades ya no son las que
teniamos en presencial”’. Complementa
E3: “el ajustar los programas al tiem-
po que tenemos, el escoger aquellos
indicadores que las cabezas han consi-
derado que son mas importantes que el
alumno deba llevar y mantener el nivel
siempre arriba”.

La capacidad de organizacion fue
valorada por la comunidad educativa
de acuerdo con lo que nos explica E2:
“la organizacion que tenia el colegio
me parece que ha sido bien vista por
los papas, el tema del horario, el tema
de las clases, de la programacion, de
la capacitacion con los profesores”. Se
resalté también la capacidad de pronta

respuesta y de toma de decisiones que
tuvo este nivel de liderazgo pedagogi-
co, como lo expresa otro entrevistado:
“sobre la marcha se han ido cambian-
do, quitando cosas, pero al inicio hubo
una muy buena prevision” (E3).

Los educadores describen también
la existencia de un segundo nivel de
liderazgo y toma de decisiones, que es
representado por los mandos medios.
Destacan, asi mismo, el grado de auto-
nomia que estos tienen: : “A nivel de
colegio hubo cierta libertad de decision
o de manejo para cada etapa, que tam-
bién ha sido importante porque, final-
mente, las realidades que atendemos no
son necesariamente las mismas” (E4).
“Los lideres, a través de cada uno de
los coordinadores, en este caso los
coordinadores de matematica nos pi-
den una reunion y van resolviendo los
cambios” (E2). E4 indica: “A pesar
que si creo que ha existido o existe un
control, digamos una direccionalidad
por decirlo de algiin modo, creo que de
todos modos se deja cierta libertad que
es buena, o sea se ha dejado esa liber-
tad en las etapas”.

Se gener6 un didlogo constante
desde los directivos hacia los mandos
medios y docentes, y desde estos ha-
cia los directivos. Esto se aprecia con
claridad a través de los comentarios de
los informantes: “Cada directora, de
acuerdo con la vision de su etapa, pre-
senta a los profesores en una forma de
dialogo y también los profesores pre-
sentan sus opiniones y sus propuestas
y ya con ese didlogo vuelve a las cabe-
zas” (E3).
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Se evidencia, por tanto, la capaci-
dad de escucha y dialogo en la toma de
decisiones en el contexto de pandemia.
Sin embargo, se evidencia también el
sentir de los docentes frente a la necesi-
dad de ser escuchados y que sus nece-
sidades sean tomadas en cuenta para la
toma de decisiones, generando un espa-
cio de mejora en este aspecto, como lo
explica E1: “un poquito lo que siempre
ha sido del colegio, no nos preguntan
a los usuarios, la intencion es buenisi-
ma, pero no nos preguntan y nosotros
somos los ultimos usuarios, nuestra
opinion deberia pesar mas”. La situa-
cion de crisis también genero estilos de
liderazgo que ocasionaron tension en
algunos niveles, de acuerdo con lo que
manifiesta E4: “se ha dado liderazgo a
gente que no debio tenerlo, entonces
eso también trajo como consecuencia,
momentos un poco tensos, de repente o
incomodos ™.

En cuanto al liderazgo pedagodgico
y a la toma de decisiones, se aprecia,
a través de los hallazgos encontrados,
que los educadores confian en los li-
deres de la institucién y perciben que
tienen la capacidad para dirigir los
procesos y toma de decisiones para la
mejora, en un contexto donde los direc-
tivos planifican, organizan, monitorean
las acciones en un ambiente de cerca-
nia y confianza, brindando espacios de
autonomia y toma de decisiones a los
mandos medios y equipo docente, por
medio de una escucha y dialogo cons-
tante, lo que permite la retroalimenta-
cion y ajuste de lo programado.

Rodriguez, Ordofiez y Lopez
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(2020), destacan la autonomia como
factor clave de la mejora educativa.
Este ambiente de didlogo y escucha se
percibe tanto al interior de la institucion
como hacia los padres de familia. Den-
tro de esta linea, Sammons, Hillman
y Mortimore (1998) y Tabak y Sahim
(2020) encuentran al liderazgo y a la
participacion como elementos claves
de la mejora escolar junto con el clima
de la escuela, entendido como las rela-
ciones entre los distintos miembros de
la comunidad. El liderazgo educativo
es también uno de los principales fac-
tores de eficacia, aunque también des-
tacan otros factores como son las altas
expectativas en cuanto a los resultados
académicos de los alumnos, énfasis en
las destrezas basicas, un clima seguro y
disciplinado (Edmonds, 1979).

Gestion y planificacion de los
procesos de cambio

Sobre la categoria de gestion y pla-
nificacion de los procesos de cambio,
los docentes perciben que hubo una
planificacion que permitid la continui-
dad del proceso de ensefianza y apren-
dizaje: “Al inicio, realmente, si tuvi-
mos, de alguna forma, una muy buena
prevision, se armo en tan poco tiempo,
en cuestion de dias literal, una forma
en que nosotros podamos explicarles
a los chicos como hacer esta nueva
forma de trabajo” (E3). La capacidad
para generar el cambio estaba presente
en la institucidon, dado que E2 comple-
menta: “La pandemia, si bien es cierto
nos agarro desprevenidos, tuvimos las
herramientas suficientes para sacar
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adelante este proyecto, con respecto a
los sistemas que teniamos ya operati-
vos y como todo colegio que lidera o un
colegio de primer nivel”. Los cambios
se fueron planificando, respondiendo a
la realidad y a las necesidades observa-
das: “tuvimos primero una estructura
que luego fue modificandose de acuer-
do al tiempo que ya sabiamos que iba-
mos a permanecer en esa modalidad
y tambien las necesidades que ibamos
vislumbrando un poquito en los chicos
¥y en nosotros mismos también, es decir,
en los profesores” (E4).

La planificacion de los cambios fue
acompafada con el seguimiento y la
capacitacion al equipo de profesores.
E2 explica: “el ario pasado, nuestros
lideres vieron conveniente capacitar-
nos lo necesario para poder llevar esta
batalla, aunque sea las primeras sema-
nas y de ahi tener ya un respaldo”. La
planificacion de las capacitaciones fue
un elemento clave para el buen desem-
peno de los docentes, tal como expresa
E2: “se hizo ya por parte de los lide-
res del colegio una programacion de
cosas que deberiamos aprender noso-
tros. Como profesores y a partir de este
ano, creo ha sido mucho mejor, mucho
mas llevadero, porque ya conociamos
las diferentes plataformas que nos ayu-
dan”. Como indica, el aprendizaje es-
tuvo basado en el cambio de enfoque
de los temas a priorizar, con relacion
a la capacitacion docente respondien-
do a la realidad del contexto donde la
tecnologia ocup6 un lugar central: “la
capacitacion a los profesores para el
manejo de estas clases, como va a ser

nuestra llegada a los alumnos a través
de la plataforma Zoom, de esta plata-
forma digital” (E3)). La capacitacion
no solo se planificd desde la direccion
general del colegio, sino que se dio por
la iniciativa y a través del compartir de
los saberes de los profesores especialis-
tas en las diferentes areas. E2 expresa:
“fue enriquecedor saber qué colegas
conocen mucho mads de algunas estra-
tegias o métodos para que nos ayude-
mos, tanto asi que hemos hecho peque-
flos grupos de Zoom para investigar un
poco mas sobre estas formas de poder
ensefiar y que nuestros ninios sean los
mas beneficiados ™.

Los lideres del colegio utilizaron
también diversas estrategias para res-
ponder mejor a los procesos de cam-
bio experimentados, dado el contexto,
como la priorizacion para el logro de
los objetivos: “también hemos tenido
que priorizar los contenidos mas im-
portantes; las habilidades, hemos teni-
do que hacer un analisis de todo lo que
queriamos lograr en el aiio y segun eso,
identificar qué habilidades, qué destre-
zas, qué contenido ibamos a ensenar”
(E3). Se valoran los espacios que se
brindaron para el trabajo colaborati-
vo, de acuerdo con lo que explica E4:
“también los espacios, porque si no
tuviéramos espacios o no hubiéramos
tenido espacios como para este tipo de
trabajo, hubiera sido quizas mas difi-
cil”.

La comunicacion fluida fue valora-
da por los profesores como otro aspecto
central en los procesos de cambio, per-
mitiendo una toma de decisiones mas

79



Marcelle Marion Montoya y Alex Sanchez Huarcaya
La mejora educativa en la escuela privada durante la pandemia del Covid-19

eficiente, objetiva y pertinente: “Ha
sido de mucha comunicacion, sobre
todo los primeros meses, porque era
una cosa nueva, entonces teniamos que
estar muy atentos a como se iban desa-
rrollando las cosas, entonces los prime-
ros cambios han sido implementados en
base, justamente, a los comentarios de
los demas profesores o de todos ellos”
(E4). Se valora la comunicacién, no
solo a nivel interno, sino también con
los padres de familia, nos explica E3:
“estos espacios permiten a las mamas
expresar sus preocupaciones hablar
con mas sinceridad o transparencia,
mas naturalidad de lo que les preocupa
realmente, eso también, a su vez, per-
mite que nosotros podamos responder
a esas preocupaciones y ver también si
es que se necesita hacer algun tipo de
cambio para para poder apoyarlos”.

La flexibilidad es también valorada
como caracteristica positiva de la insti-
tucion en el contexto dado: “la flexibi-
lidad y la tranquilidad de que hagamos
lo que deberia para llegarse a un obje-
tivo minimo del grado, esa comunica-
cion que nos dan a nosotros, la verdad
es que nos ponen mas tranquilos ”(E2).
Sin embargo, también se resaltan espa-
cios de mejora el liderazgo de acuerdo
con lo expresado por E4:“creo que
también ha habido algunos errores,
han tenido algunos momentos en los
que no han ejercido debidamente ese
liderazgo, de repente por falta de em-
patia, yo creo que sobre todo por falta
de empatia, ese ha sido un punto fla-
co a mi parecer”. A nivel de sintesis, a
partir de los hallazgos, se pueden iden-
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tificar elementos de la planificacion de
los procesos de cambio valorados por
los docentes que permitieron a la orga-
nizacion responder de manera rapida y
eficiente ante el contexto.

Con referencia a la categoria de
gestion y planificacion de los procesos
de cambio, los informantes resaltan la
rapida y eficiente capacidad de los li-
deres de la institucion para generar el
cambio por medio de la organizacion
y planificacion de las acciones en res-
puesta al contexto vivido, capacidad
que fue también valorada por los padres
de familia a través de las entrevistas o
comentarios realizados a los docentes.
Esto coincide con la mejora educativa
tal como la definen Murillo y Mufoz
(2002) y Baez (1994), entendiéndola
como el cambio planificado, coordina-
do y asumido por el centro educativo
mediante una modificacion de los pro-
cesos de ensefianza-aprendizaje como
de las organizaciones del centro. Gairin
y Rodriguez-Gémez (2011) resaltan la
importancia de la planificacion para ga-
rantizar el poder intervenir sobre los as-
pectos que deseamos y asi poder prever
recursos, procesos y efectos.

Las acciones tomadas por los direc-
tivos se dieron junto con el adecuado
acompafiamiento y capacitacion do-
cente, incrementando asi el desarrollo
integral de los profesores y, por ende,
de los estudiantes. Esta capacitacion se
gener6 a partir de los directivos, pero
que también fueron desarrolladas por
los mismos educadores al compartir
las experiencias y buenas practicas. La
mejora de la calidad docente es parte
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esencial del proceso de mejora de la
escuela, tal como lo resaltan Murillo y
Krichesky (2014), entendiendo que una
escuela optimiza el desarrollo integral
de todos y cada uno de los estudiantes,
mediante el incremento de la calidad
del centro docente en su conjunto y de
los educadores. Tabak y Sahin (2020)
resaltan que la percepcion de escuela
eficaz es mayor en aquellas escuelas
donde los maestros tienen caracteris-
ticas de comunidades de aprendizaje
profesionales. La mejora de la calidad
docente es parte esencial del proceso de
mejora de la escuela y se vio como una
constante en el desarrollo de las accio-
nes tomadas por la institucion de acuer-
do con lo expuesto por los informantes.

Evaluacion de los procesos de
cambio

Con relacion a la categoria de eva-
luaciéon de los procesos de cambio, los
docentes expresan que se ha realizado
un constante proceso de evaluacion
a través del didlogo entre los distintos
agentes de la comunidad educativa, lo
que llevé a generar cambios efectivos
donde todos tenian un espacio de parti-
cipacion: : “en el colegio hemos estado
en constante evaluacion interna de no-
sotros mismos, de todos, hemos estado
muy atentos a como se daban las cosas
y a generar también desde dentro, pro-
puestas, creo que eso ha sido la parte,
quizas, mas rica del tema, que todos
hemos contribuido con ideas de mejo-
ra” (E4). El didlogo y la escucha activa
se muestran como constantes a través

““

de la informacion brindada E2: “nos

escuchan y si hay algo que corregir, te-
nemos esa tranquilidad de poder sacar
adelante un proyecto y se va evaluan-
do, de esa manera, qué es lo mejor, qué
es lo mas oportuno”. Sin embargo, se
denota también, a través de las respues-
tas dadas, poca claridad con relacion
al proceso de evaluacion “me imagino
que se evalua mediante los resultados,
en los comentarios que hacemos los
profesores ;Me imagino no?” (E1).
Se observa, por tanto, una necesidad
de formalizar algunos aspectos de este
proceso: ‘“de repente una evaluacion
de un FODA, tenemos que hacer un
FODA para la actividad y yo creo que
eso si deberia hacerse mucho mas, de
repente lo que en algunas oportunida-
des no lo hemos hecho y otras si” (E2).

Con respecto a esta categoria, se
realizd esencialmente por medio del
didlogo constante, donde la retroali-
mentacion fue dirigiendo las decisiones
que los lideres tomaron para poder rea-
lizar los ajustes necesarios frente a la
coyuntura. Lo hallado es relevante, por-
que en palabras de Murillo y Krichesky
(2012), para lograr procesos de cambio
se requieren espacios de reflexion, de
ahi que la retroalimentacion permite la
cercania, puesta en comun y fortalecer
lo que se viene realizando (Baéz, 1994).

La escucha y la recopilacion de da-
tos por este medio tanto a nivel inter-
no (los docentes y los alumnos) como
a nivel externo (los padres de familia),
constituyeron una herramienta central
de para los lideres y generaron en los
profesores la percepcion de la cons-
truccion de una propuesta participativa
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(Sahlin y Styf, 2021), de respuesta a
los cambios, necesaria durante la pan-
demia. Es decir, la institucion, presto
interés en los protagonistas del cambio
(Murillo, 2003), y se logr6 atender los
aspectos clave de la mejora, como el
aprendizaje, colaboracion, consenso,
entre los mas importantes en esta cate-
goria.

Conclusiones

En la categoria de liderazgo peda-
gbgico y toma de decisiones, presentan
dos niveles de liderazgo y toma de de-
cisiones; el primero, conformado por la
direccion general del colegio; es en este
donde se analizan y se toman las deci-
siones sobre las politicas generales o de
mayor importancia y repercusion para
la comunidad educativa, siendo, de esta
manera, la direccion del colegio la que
promueve el cambio. La comunidad
educativa valora, de manera muy posi-
tiva, la capacidad de pronta respuesta y
organizacion que demuestra este nivel
de liderazgo en el contexto vivido.

En el segundo nivel, representado
por los mandos medios que lideran las
etapas educativas dentro de la institu-
cion, se resalta que se haya generado un
didlogo constante entre ambos niveles
con respecto a la toma de decisiones,
desde los directivos hacia los mandos
medios y docentes y desde estos hacia
los directivos. Se reconoce que existe
control desde la direccion y que le es
inherente; pero, al mismo tiempo, se
destaca el grado de autonomia otorgado
a los mandos medios. Por otro lado, si
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bien se evidencia la capacidad de didlo-
go y de escucha, se resalta que la opi-
nion de los docentes deberia tener mas
peso y ser tomada en cuenta al momen-
to de realizar la toma de decisiones, al
considerarse ellos mismos como usua-
rios.

La comunicacion y el didlogo cons-
tante son caracteristicas esenciales en
toda escuela de mejora educativa, de
ahi que los dos niveles internamente y
entre ellas funcionaron de manera flui-
da y eficiente.

En relacion con la categoria de ges-
tidén y planificacion de los procesos de
cambio, se concluye que, desde la per-
cepcion de los docentes, existidé una
planificacion en la institucion educativa
que permitio la continuidad del proceso
de enseflanza y aprendizaje a pesar de
que la situacion de emergencia sanita-
ria los tom¢ desprevenidos. Las estrate-
gias tomadas fueron modificandose de
acuerdo con las necesidades que poco
a poco se iban vislumbrando y a la per-
manencia en la modalidad a distancia.
La formacién continua jugd un rol im-
portante para el logro de los propuesto
ante la pandemia por Covid-19.

Otro aspecto central que caracte-
rizan los procesos de cambio desde la
perspectiva de la mejora educativa y
que son reconocidos por los profesores,
son la comunicacion y la flexibilidad.
Se valora la comunicacién, no solo a
nivel interno, sino también con los pa-
dres de familia, abriendo espacios para
recoger y recibir las necesidades de las
familias. Un punto clave, es que los do-
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centes resaltan la tranquilidad que ofre-
ce la comunicacion abierta y la posibi-
lidad de expresar las opiniones.

Con respecto a la categoria evalua-
cion de los procesos de cambio, se re-
salta la retroalimentacion y la reflexion,
los cuales permitieron mejores deci-
siones por parte de los lideres, aunque
se debe trabajar la ambigiiedad o poca
claridad en las fases, indicadores y re-
sultados del proceso de evaluacion; lo
que sugiere la necesidad de formalizar
algunos aspectos del mismo, con indi-
cadores claros, protocolos compartidos,
y con resultados socializados para po-
der elaborar planes de mejora. Se ob-
serva que podria existir un espacio de
progreso en esta categoria.
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